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EL CONTEXTO

La década del cincuenta se caracteriza por un fuerte crecimiento
econémico de laeconomia norteaméricana, es la época del babyboom, de
la produccién en masa. Durante este periodo se conoce el desarrollo de
.teorfas y perspectivas que dan cuenta tanto del aspecto formal como
humano de las organizaciones. Ello a pesar del auge e influencia de las
teorias que marcan este periodo, en particular las teorias de la decision y
la escuela de los sistemas sociales con sus diferentes enfoques.
Mencionemos, entre otros, la existencia de trabajos en administracion de
Mayo (1937), Barnard (1938), Simon (1945), Drucker (1954), Selznick
(1957).

En la Universidad de California, en el instituto de relaciones
industriales. Melville Dalton trabajaba como “un investigador marginal”,
buscando las relaciones entre las teorfas administrativas con la préctica
cotidiana de los dirigentes.

Durante los afios cincuenta, Dalton investigéen tres fabricas y un gran
almacen, los temas que luego publicé en su libro Men who manage, cuya
primera edicién aparecié en 1959. Segin las notas de Dalton (1959: vi),
se trata de “un estudio critico del compromiso entre individuos y grupos
claves en la organizacion. El estudio de Dalton de la empresa como un
sistema de poder constituyd, en ese momento, un paso de avanzada
importante para la teoria de laorganizacion y de la gestién. Crozier (1960:
80), sefiala que la obra de Dalton se coloca en la perspectiva de cambio
contra el empleo abusivo de la técnica de las relaciones humanas y la
formacién de dirigentes sin tener en cuenta las realidades institucionales;
asi, porejemplo, anota Crozier, Dalton colocaenevidencia la permanencia
de los conflictos y la importancia de las redes de influencia.
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EL PROCESO METODOLOGICO

La obrz de Dalton es el resultado de una investigacién cualitativa,
empirica y descriptiva sobre la administracién, enmarcada en una
perspeciiva etnografica y basada en el método de la observacién
participante. El trabajo de Dalton tiene el merito de haber sido el primero,
en el campo de la teorfa de la administracidn, en reconocer abiertamente
la utilizacién de este método parael estudio de 125 organizaciones. Mérito
que Mintzberg (1983: 3), le atribuye como una de las raras excepciones
de investigaciones sobre el poder en las organizaciones que no esté
constituida de discusiones abstractas, sino de observacién de primera
mauo.

Con ielacién método de la observacién participante utilizado por
Dalton, debe indicarse que, en contrastc con los métodos en los que lag
hip6tesis y la forma de actuar durante la investigacién son determinados
a priori, la observacion participante las hace permanecer flexibles' y que
en en el fondo del proceso metodoldgico estd la interrelacidn social entre
el observador (el investigador) y los sujetos, en el ambiente de estos
dltimos, durante la recoleccion de la informacién®. En este sentido,
Dalton (1964) anota que “(1) uno nunca se siente seguro sobre las cosas
relativas a las hipdtesis antes de llegar a cierta intirnidad con la situacién,
yO pienso une hip6tesis como una conjetura bien fundamentada; (2) una
vez establecida la hip6tesis, ella deviene obligatoria; (3) existe el peligro
que una hipdtesis sea fomulada como un simbolo de cientificidad” *

Nogl (1989: 34), sefala que el trabajo de Lalton se inscribe en la
perspectiva etnogrdfica, iniciada en administracién con los trabajos de
Roethlisbergery Dickson (1939)en los “Estudios Hawthorne” y de Elliot
Jaques (1952), en el “Proyecto Glaciar”; perspectiva que al igual de
Dalton ha sido desarrollada por varios autores, entre ellos enzontramos:
los estudios sobre la burocracias de Blau (1962), Crozier (1963) y loc

' Véase en este sentido Taylor and Bogdan (1984), p. 16.

¢ Véasc al respecto: Bogdan and Taylor (1975), p. 57, citados por Noél (1989),
p. 34.
‘Véase en este sentido: Dalton (1964), citado por Taylor and Bogdan (1984),
p. 16.
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estudios sobre los dirigentes de Carlson (1951), Stewart (1960), Mintzberg
(1973).Veamos a continuacién los principales conceptos estudiados por
Dalton.

LA AUTORIDAD

Barnard (1938: 167-168, 174) distingue entre influencia y autoridad
e insiste sobre el hecho de que la autoridad debe siempre llevar la
responsabilidad; en este sentido hay solamente autoridad formal y las
ordenes deben estar comprendidas al interior de Ja “zonade indiferencia”
del individuo. Sin embargo, para Dalton, hay que hablar de la autoridad
oficial o formal y de la autoridad no oficial o informal. £n este sentido él
estd mds cerca de la concepcidn de Simon (1945: 132), que sefiala que la
autoridad es solamente una forma de influencia entre muchas y que e/
elemento arbitrario de la autoridad se limita a la “zona de aceptacion” del
subordinado; segin este autor, el término “organizacién informal” nos
remite a las relacioncs interpersonales que prevalecen ¢n la organizacién
y afectan las decisiones, pero que, o son ornitidas en el plano formal o no
son compatibles con él.

Dado que las acciones son fluidas, precisa Dalton, la autoridad
ejercidaporlosindividuos puede noestar represcntadaen la organizacion
formal. Para comprender lo que pasa al interior de los grupos en Ja
organizacion, Dalton rccurre al concepto segtin el cual tanto la autoridad
formal como la informal no coinciden siempre y pueden, incluso, estar
distanciadas.

GRUPOS, COALICIONES Y CONFLICTOS

El estudio de los tipos de gripos informales es uno de los grandes
aportes de Dalton, hasta el punto que, como lo anota Schein (1965: 74-
77), la terminologia de Dalton ha sido adoptada por la teoria de la
organizacién. Los tipos més corrientes son: los grupos horizontales,
compuestos por personas que ocupan mas o menos el mismo rango
jerdrquico y trabajan cerca. Los grupos verticales, compuestos por
miembros de un mismo departamento, pero de niveles jerdquicos
diferentes. En las empresas que Dalton estudi6, encontré grupos
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compuestos por varios obreros, uno o dos supervisores y uno o varios
dirigentes de mayor rango; es decir, por personas entre las cuales algunas
tienen relacién de superior a subordinado; un grupo de este tipo se forma
porque sus miembros se conocen antes o porque tienen necesidad los
unos de Jos otros para lograr sus objetivos; tales grupos juegan a menudo
un papel importante en las comunicaciones hacia arriba y hacia abajo
dentro de la estructura jerarquica. Existen también los grupos mixtos
(Dalton los llama “randon cliques™), compuestos por personas que
ocupan rangos jerdrquicos diferentes, pertenecen a departamentos
diferentes y trabajan en lugares diferentes. Para Dalton, los grupos, las
coaliciones y el conflicto, son promotores y estabilizadores del cambio,
pero también pueden ser grupos de resistencia; ademads, son la base de la
integracién de la organizacién y un elemento clave que dinamiza la
accién.

LOS CONFLICTOS LINEA-STAFF

La viejadiscusién sobre los conflictos en la estructura jerdrquica entre
el staff y 1a linea, es abordado por Dalton en extensién. En efecto, como
lo indica Dale (1965: 170), el anélisis de Dalton es considerado de gran
importancia, por su percepcién y claridad acerca de la naturaleza de los
conflictos y sobre los métodos utilizados por los especialistas staff para
lograr sus fines o resolver a su favor situaciones de disputa con la linea.
Dalton contrasta la conclusién de Dimock (1945: 112) acerca de que la
diferencia clave entre el staff y la linea estd en las “relaciones de
autoridad”y los conceptos de Drucker (1954: 146), para quién, la funcién
staff esno deseable porque ellatiene autoridad sintener laresponsabilidad,
aunque Drucker acepte que los dirigentes “tienen necesidad de la ayuda
de los especialistas staff”. Si bien, la investigacion de Dalton no agota la
discusién sobre el tema, la relacién entre la autoridad y las relaciones
lfnea-staff son elementos claves para comprender las relaciones de poder
al interior de la organizacion.

Dalton considera el conflicto entre ]a linea y el staff como natural, y
sefiala que de todas maneras un acuerdo es necesario para obtener la
cooperacion, segin los terminos de Barnard, a pesar de las diferencias
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que puedan existir. En parte, los conflictos entre linea y staff se deben a
las diferencias que existen entre los conocinmientos y el interés de carrera
de los dos tipos de personas. Segiin la investigacién de Dalton, las
posibilidades de hacer carrera del personal staff son més limitadas que las
de las personas de linea, en terminos de ingresos, prestigio y autoridad.
A pesar de todo, la autoridad de linea es compartida con el staff a nivel
de los trabajadores de produccion, supervisores y en general al nivel més
bajo de la estructura, donde el staff estd autorizado para imponer normas
y dar indicaciones.

ADMINISTRACION Y SINDICATOS

Para Dalton, las relaciones entre administracién y sindicatos pueden
ser estudiadas sobre la base de cuatro elementos: una cierta resistencia de
los administradores y de los trabajadores a las convenciones colectivas
firmadas a nivel nacional y local, actitud que permite hacer acucrdos por
debajo de lamesa. Elinterés y la iniciativa desarrollada por los dirigentes
obreros para establecer relaciones amistosas con los dirigentes de la
empresa. Los beneficios que espera la administracién de tales relaciones.
Por dltimo, las presiones econdémicas y de produccién otorgan ventajas
tanto para el sindicato como para la direccién de la empresa. De esta
manera, segun Daiton, los sindicatos y la direccién resultan ser més que
dos campos opuestos que deben vivir constantemente en conflicto. Las
relaciones informales entre sindicato y direccién se establecen por
conveniencia de las partes, segin lo anotado antes. Esto explica por que
la hostilidad manifiesta que existe entre los dirigentes sindicales y los de
la empresa se atentia con las relaciones informales.

LA CARRERA DE DIRIGENTE

Dalton se ocupa del proceso de seleccién formal e informal y de la
carrera de los dirigentes en la empresa. Reconoce como sustanciales los
aportes de Bernard (1948: 24-27) sobre el liderazgo, especialmente sobre
el problema de los cambios personales de los dirigentes y le presta
particular atencién alas consideraciones de Dinock (1945: 4-5, 8, 65-66),
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para quien el dirigente deberfa ser un “tdctico” y un “filésofo”, un
“hombre de estado”, un “manipulador responsable”.

Hablando de las fases del proceso de seleccién, Dalton dice que as{
existan las pruebas formales de aptitudes que pretenden evaluar la
habilidad y el talento, el uso de criterios informales de aptitudes para
hacer la seleccién son necesarios en la organizacién, porque si una
empresa se basa solamente en los criterios y caracteristicas del proceso
formal, latendecia serfa a la fosilisacién de la organizacién; por otro lado,
existe el peligro de convertir los medios de seleccién en fines. La
cooperacién y la lealtad de los dirigentes, solo pueden garantizarse porun
proceso de seleccién informal, paralelo al proceso formal, en el que el
proceso de seleccién se realiza considerando las caracteristicas sociales
del candidato.

Para Dalton, los movimientos de los dirigentes dentro de la estructura
jerérquicade laorganizacion estdn determinados por factores que escapan
al control formal e individual. Estos factores son: el nimero limitado de
puestos, la naturaleza indeferente y cambiante de la sociedad, que reduce
los medios formales de ascender; la inevitable influencia de sentimientos
y susceptibilidades en las interacciones al interior de los grupos; las
contradicciones entre los intereses de los individuos y los de la
organizacién, los cuales minimizan las vias formales favoreciendo las
informales.

REMUNERACION Y RECOMPENSAS

Dalton acuerda gran importancia al andlisis de las relaciones entre ¢l
sistema de remuneracién formal y las recompensas informales o
“implicitas”. Aparte de hacer la distincién entre “recompensa” y “robo”.
Dalton sefiala que las contribuciones de las personas a la organizacion
pueden no ser exactamente consignadas en el sistema formal de
recompensas; asi aparece el uso semiconfidencial de materiales y servicios
como un suplemento a la remuneracién y un sistema de recompensas
informal que, para Dalton, puede significar en ciertos casos, entre un diez
y un quince por ciento del presupuesto. La conclusién de Dalton en este
sentido, es la de que los altos dirigentes de la organizacién deben tener la
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habilidad de utilizar el sistema informal de recompesas. =s importante
sefialar que esta apreciacion estd muy cerca del concepto “organizational
slack”, desarrollado posteriormente por Cyert et March (1963: 116-125),
segun el cual, los dirigentes deberian tener un “margen de maniobra” en
el manejo de los recursos de la organizacién, lo que permitiria obtener un
medio interno negociado durable y superestablc al interior de las
coaliciones de poder, especialmente para la toma de decisiones.

LAS INTERRELACIONES DE LA ACCION
FORMAL E INFORMAL

El intercs sistemdtico por las nociones de “formal” y de “informal”
enlas organizaciones, comienza verdadcramente con lateoriade Barnard
(1938: 65-123). La cual fve reforzada con los datos de Roethlisberger y

Dickson (1939), conocidos por Barnard antes de su publicacién. La
conclusién de Barnard (1938: 114, 120) es que lo formal v lo informal son
“aspectos interdependientes de] mismo fenomeno” y Ja organizacion
informal es una asociacién fortuita o accidental sin ningin proyecto.

A partir de la discusidn de los aspectos aparentes u ocultos en la
organizacién, Dalton considera los conceptos de “formal” e “informal”
como principios “reales” en el sentido concreto de este termino, fo que le
permite estudiar y precisar las interrelaciones en la actividad mismay la
importancia relativa en la accién consciente a nivel organizacional.
Chanlat,J.F. y Séguin (1987: 9-11), le asignan una gran importancia a las
contribuciones de Dalton al estudio de la organizacién formal e informal.
De esta manera, por ejemplo, ellos utilizan el concepto de estructura
formal de Dalton, “lo que es planificado y ha sido objeto de un acucrdo”
y el concepto de estructura informal que es definido como “las relaciones
espontdneasy flexibles que existenentre los miembres de la organizacién
sobre la base de sentimientos y de intereses personales indespensables al
funcionamiento dz la parte formal de la organizacidn, pero que son muy
dificiles de precisar para que hagan parte del marco formal™.

Para Dalton, ia estructura informal se desarrolla al interior de la
estructura formal porque los individuos tienen el deseo de entrar en

4 Dalton (1959: 219), citado por Chanlat et Séguin (1987: 9-11).
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relacién unos con otros y para Barnard porque ellos tienen un cierto
espiritu gregario. Pero Dalton (1959: 224), indica explicitamente que
aquellos que consideran la burocrdcia como unaestructura administrativa
destinada a lograr cientificamente fines precisos hacen, evidentemente,
mds énfasis en los aspectos formales. Este es el caso de las teorias de
Barnard (1938), Weber (1945), Dimock (1945), Michels (1949) y Urwick
(1952); en ellas, la importancia de los aspectos formales en la practica
organizacional es evidente y se observa un refinamiento del tema de la
delegacién de autoridadad.

Ta estructura informal es considerada como fuente posible de
disfunciones; frente a éstas, la organizacién debe encontrar mecanismos
gue contribuyan a restablecer el equilibrio (Chanlat y Séguin, 1987: 12).
Dalton identificay explica varios mecanismos de relacién entre lo formal
y lo informal: las reuniones, las desviaciones de lo formal autorizadas u
ordenadas oficialmente, los roles de transiccién, las justificaciones
aceptadas, el papel del “amigo comin” y, 1a cventual formalizacién de
practicas establecias que antes eran consideradas tabdes.

Asf, segiin Dalton, las funciones que cumple lo informal son: agente
de cambio; complemento de lo formal; 1o formal orienta la direccién que
toma lo informal; protector de valores individuales y colectivos de
diversos “movimientos” sociales, biol6gicos y culturales; los periodos
informales contribuyena menudo a impedir una definicién y una
planificacién muy claras que amenacen con limitar la libertad de accién.

Finalmente, Dalton recoge varias funciones minimas que cumple lo
formal: suministracanales de informacién eficaces, fijaresponsabilidades,
son via segura para ciertos fenémenos adversos al interior de la
organizacién y son barrera a la entrada de personas no deseadas.

ADMINISTRACION Y DIRIGENTES

A partir de la consideracién de Santayana (1905-1906), “la sociedad
es como el aire, necesaria para la respiracién, pero insuficiente para
vivir’3, Dalton habla de las condiciones esenctales de la vida de los

5 Véase Santayana (1905-1906), citado por Dalton (1959: 241).
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individuosenlaorganizacién. Dice: “elindividuo vive de laorganizacion,
peroalgunas de sus demandas son contrarias a sunaturaleza e inadecuadas
parasuempuje” (1959:241). Aligual que Barnard (1938: 122) y Dimock
(1945: 156-157), Daiton (1959: 242) habla de “algunos aspectos de la
organizaciénracional formal que tienden a desintegrar la personalidad de
los individuos” y desmumanizar la vida en la organizacién.

Para Dalton, los dirigentes estdn atrapados en un esquema de
pretenciones racionales, emotivas, sociales y éticas. El dirigente se
enfrentan a un conflicto moral cuando toma decisiones, porque si las
decisiones son contrarias a Jos intereses de su grupo y a favor de la
organizacion, él es considerado inmoral por sus ccmplices; y si sigue al
grupo, v la organizacién es afectada, también es inmoral. Este es el
concepto de complejidad moral, en terminos de Barnard (1938: 272-284),
que argumenta que laresponsabilidad de los individuos estd correlacionada
con su “complejidad moral”, presente en los individuos cuando hay
diferencias entre sus propios cdigos y los de la organizacién, y cuando
Jos lideres utilizan toda su “creatividad moral”

Laorganizacién se caracteriza porla ambigiiedad y éstaseleccionalos
dirigentes mads hdbiles para resolverla; pero, quienes dirigen utilizan el
conflicto para fines personales y organizacionales. Dalton habla de dos
tipos de dirigentes que actian al interior de la organizacién: Jos “fuertes”
y los “débiles”. Para Dalton, las organizaciones son sistemas de roles
formales que orientan y determinan el papel de las personas; pero,
aquellos no coinciden siempre perfectamente con Jas personas que los
ocupan.

Es interesante anotar que laimagen de Dalton acerca de los dirigentes
de la organizacién, contrasta claramente con la concepcién de sus
contemporéneos. Por ejemplo. a diferencia de White (1956), Dalton no
ve al individuo bajo presién en la organizacion, carente de iniciativa y
evitando los conflictos. Al contrario, el punto de vista de Dalton es que
la organizacién coloca presién sobre los dirigentes para ejercer la
iniciativa, buscando liberar con éxito sus responsabilidades y reforzando
su posicion de liderazgo.®

¢ Véase en este sentido: Blau (1962: 175).
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Las investigaciones etnograficas de Dalton, dieron nacimiento dentro
de la teorfa del liderazgo, a la “escuela del poder del lider”. Seguin
Mintzberg (1973: 18), esta escuela hace énfasis en el poder y lainfluencia
y sobre las prerrogaticas manipuladoras del lider. Los investigadores de
esiaescuelase plantean el siguiente interrogante: hasta ;qué punioel lider
controla su entorno? Para responderlo, estudian la capacidad del lider de
utilizar su poder para obtener las respuestas deseadas de sus subordinados
y colegas. Algunos investigadores de esta perspectiva hacen énfasisen la
posicion de poder y la libertad de accién que permite para quien lo
detenta; otros se centran sobre individuos particulares y sobre la manera
como ellos utilizan esta libertad de accidén. Mintzberg resalta como
Dalton, al estudiar los mandos medios, utiliza el primero de estos
enfoques para llegar a la siguiente conclusién clave: las fuerzas sociales
informales de laburocraciatienentendenciaadominariaaccidnindividual;
en palabras de Dalton: “En la gran organizacién los cambios en la
sociedad hacen dificil apreciar al individuo; éste, al igual que el animal.
guiado porel instinto, es una criatura sin defensa que practica el disimulo
caiculador para sobrevivir en medio de las amenazas invisibles que lo

rodean”.’

A MANERA DE CONCLUSION

A partir de la opinién de diferentes autores sobre la obra de Dalton, en
particular Crozier (1961, 1963), Blau (1962), Mintzberg (1973, 1983) y
de Stewart (1976), es posible plantear las siguientes reflexiones finales:

I. Para Dalton, los hombres no pueden pasar por conformes. Existe
aquello que se puede llamar “mimica protectora” que les permite
multiplicar los contactos con los cuales enriquecen sus conocimientos.
De igual manera, no serian capaces de aceptar plegarse completamente
al conformismo que les demanda Ja organizacién a la cual pertenecen.

2. Ninguna organizacién puede vivir sin conflicto y la expresién
misma del conflicto tiene un valor positivo.

7 Dalton (1959: 270), citado por Mintzberg (1973: 18)
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3. Segtin Dalton, ni en sus relaciones interiores, ni en sus relaciones
con el entorno, las grandes organizaciones modernas pueden obedecer al
modelo burocratico de los teéricos; éstos, segiin Dalton, han sido bastante
influenciados por la experiencia de sociedades estratificadas y
disciplinadas como las europeas.

4. Dados los conflictos entre los grupos y la falta de claridad en los
objetivos, toda decisién al interior de la organizacién es tomada en un
ambiente de incertidumbre y de ambigiiedad moral; porello, toda persona
que tiene una responsabilidad en la organizacién queda limitada para
ejercer su libertad y su capacidad creadora y se le pide someterse a la
conformidad.

S. Elpapel deldirigente esefectuar los compromisos necesarios para
lasupervivenciade laorganizacién, salvando las aparienciasy preparando
las condiciones necesarias al €xito de su propia carrera. Sin embargo, la
complejidad de la organizacién obliga a vivir constantemente bajo la
dificultad de la ambigiiedad.

6. Esta dificultad separa facilmente los fuertes de los débiles y
constituye finalmente el mejor modo de seleccién de los dirigentes. El
ambiente de ambigiiedad tiende a seleccionar paralos puestos de liderazgo,
dirigentes que son los més capaces de absorber, resolver y utilizar Jos
conflictos a favor de sus propios intereses y los de la organizacién.

7. Laobrade Dalton es uno de los dos trabajos mds importantes que
primero han considerado laadministracién comounaactividad “politica”,
el otro es el trabajo de Sayles (1959). Los dos dilucidan la naturaleza
politicadel trabajo gerencial, particularmente Jos esfuerzos de los dirigentes
parainfluenciaralos demés. Daltonesenfdtico al reconocer laimportancia
de las relaciones formales e informales, especialmente con los colegas,
enladeterminacién de laeficacidad gerencial e ilustra sobre ladiversidad
de conocimientos que son necesarios para el trabajo de dirigente.
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